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Forord 
I denne rapporten presenteres resultatene fra en prosjektmodul om 
innovasjonsaktivitet i store norske foretak. Store foretak skiller seg ut slik at statistisk 
analyse blir vanskelig, men er samtidig av vesentlig betydning i nasjonaløkonomien i 
kraft av sin størrelse. Analysene her er basert på casestudier hvor intervjuer og 
skriftlig informasjon som årsmeldinger danner datagrunnlaget. Arbeidet er 
gjennomført som et supplement til mer statistisk baserte analyser, og har vist at det er 
mye å hente fra denne typen studier. Samtidig er det et svært komplisert og krevende 
arbeid å gripe essensen i store og tunge prosesser i store organisasjoner. Vi ser derfor 
mere på dette som starten av en forskningsprosess enn endelige svar på de 
forskningsspørsmål som er reist.  
 
Finn Ørstavik, Markus Bugge, Morten Fraas og Svein Olav Nås (prosjektleder), alle 
ved STEP, har gjennomført arbeidet med denne modulen. Foruten foreliggende 
rapport er et omfattende underlagsmateriale samlet i et eget arbeidsnotat, ”Case 
studier av innovasjonsadferd i store selskaper. Bakgrunnsnotat” av Markus Bugge og 
Morten Fraas. Dette arbeidsnotatet distribueres ikke fordi deler av innholdet kan 
vurderes som sensitiv informasjon av de involverte foretakene. Notatet kan imidlertid 
gjøres tilgjengelig for forskere på spesielle vilkår.   
 
De analyser og vurderinger som gjøres her er basert på de informasjoner som er 
innhentet om selskapene. De er imidlertid blitt tolket og bearbeidet underveis, og 
analysen står således helt og holdent for forfatternes regning uten at informantene 
eller oppdragsgiver kan gjøres ansvarlig for innholdet.  
 
Rapporten utgjør en av flere moduler i et forskningsprosjekt med tittel Lønnsomhet og 
vekst som følge av FoU og innovasjon. Andre moduler i prosjektet omfatter statistisk 
analyse av paneldata basert på innovasjonsundersøkelsen og tilhørende regnskapstall, 
økonometrisk modellering av sammenhengen mellom innovativ input, innovativ 
output og produktivitet i Nordiske land, en studie av utviklingen i identifiserte 
innovative foretak, samt en studie av utviklingen i foretak som av ulike grunner har 
falt fra paneldataene.  
 
Prosjektet har vært finansiert av Norges forskningsråd under programmet Næring, 
finans og marked. Vi er takknemlige for denne støtten som har muliggjort arbeid med 
viktige spørsmål som vi både finner interessante og relevante for så vel analytisk 
tilnærming som politikkutforming innen forsknings- og innovasjonspolitikk. 
 
 
 
Oslo, desember 2002 
 
 
Svend-Otto Remøe 
Direktør 
 
 

  
Sammendrag 
Store foretak utgjør et særskilt problem for all økonomisk analyse i et lite land som 
Norge. Grunnen er at de er så få, og at de alle er unike både når det gjelder størrelse, 
struktur, virksomhet og historikk. Derfor egner de seg ikke til å inkludere i statistiske 
analyser og oversikter; de vil alltid stikke seg ut og dominere enhver fordeling. Sam-
tidig har de så stor betydning i kraft av sin størrelse at de ikke kan overses. 
For å tilnærme oss spørsmålet om hvordan innovasjon foregår i de store foretakene 
har vi på denne bakgrunn gjennomført en kombinert intervju- og case-studie av fem 
store selskaper. De er valgt ut fordi de inngår blant de største kundene i Forskningsrå-
det, samtidig som de er blant de største selskapene i Norge. Foretakene som ble un-
dersøkt var Norsk Hydro, Elkem, Kværner, ABB og Det norske Veritas. 
Undersøkelsen viser at innovasjonsvirksomheten foregår gjennom en rekke delproses-
ser som involverer mange personer og ofte flere avdelinger. Til tross for at det utar-
beides overordnede strategier er innovasjonsaktiviteten i realiteten så kompleks, 
mangeartet og preget av uforutsette hendelser at ”veien blir til mens man går” i en 
viss utstrekning. Tilsynelatende teknisk avanserte og kompetente beregninger blir så-
ledes offer for en kombinasjon av uforutsette hendelser og forhandlinger mellom ulike 
interesser innad i organisasjonen.  
I praksis finner vi at selv store foretak med klar hierarkisk struktur ikke er i stand til å 
beregne forholdet mellom innsats og resultater særlig nøyaktig, og at mange av dem 
når det kommer til stykket baserer seg på tommelfingerregler av typen ”10 % av over-
skuddet settes av til FoU”, eller ”vi må bruke like mye til FoU som konkurrentene”. 
Dette illustrere problemene med å etablere gode linker mellom innsats og resultater, 
siden avgrensede og hierarkiske strukturer som store industriselskaper også må ty til 
prøving og feiling og ”best practice” i sine investeringsbeslutninger.  
Innovasjon i store foretak er vanligvis evolusjonært orientert. I engineeringbedrifter er 
den verdiskapende virksomheten både produksjon og innovasjon, ettersom virksom-
heten består av skreddersøm av komplekse systemer, hvor noen nye elementer nesten 
alltid må introduseres. I prosessindustri er slik innovasjon knyttet til gradvise forbed-
ringer av eksisterende produkter og prosesser. Slike forbedringer kan gi seg utslag i 
kvalitetsforbedringer så vel som i kostnadsreduksjoner. I noen tilfeller kan slike effek-
ter påvises og kvantifiseres relativt enkelt, selv om man møter det generelle problemet 
med å identifisere både hva innsatsen har bestått i og alle tilhørende virkninger og ef-
fekter. 
Radikal innovasjon er mer problematisk å håndtere. De store foretakene har alle am-
bisjoner om å drive slik innovasjon, men har problemer med å drive den systematisk. 
Den kommer gjerne med uregelmessige mellomrom, og finansieringen kan virke labil 
og tilfeldig. Det blir vanskelig å lage en entydig forbindelse mellom innsats og resul-
tater fordi prosessen går over lang tid og en rekke ulike aktiviteter har betydning, hvor 
det både er vanskelig å avgrense de relevante innsatsfaktorene og de relevante resulta-
tene. 
En teoretisk basert forklaring på dette er at den radikale innovasjon virker destruktivt i 
forhold til eksisterende systemer og virksomheter. Radikal nyskapning kan slå igjen-
nom i svært gode tider, så vel som i svært dårlige tider. I det siste tilfellet blir radikale 
omveltninger et mindre onde enn alternativet: nedleggelse. I det første tilfellet kan en 
  
ta seg råd til å ta sjanser, og en har tillitt til at en kan få til nye ting uten å sage av den 
greina en allerede sitter på. 
Det er vanskelig å legitimere risikabel innovasjonsinnsats i store foretak, selv om fo-
retakene i og for seg kan ha ryggrad til å bære tapsprosjekter. Våre data viser at svært 
mye av den aktiviteten vi har observert tenderer mot lav risiko og minst mulig usik-
kerhet – med inkrementelle forbedringer som resultat. Derfor vil offentlig støtte til 
konkrete innovasjonsprosjekter i store foretak kunne bety mye for pådriveres evne til 
å vinne igjennom og skape grunnlag for mer radikale og grunnleggende innovasjon-
saktiviter. Det er viktig at innovasjonsprosjekter har perspektiver ut over de rent tek-
niske.  
Det er ikke alltid at bedrifter og politiske myndigheter er seg bevisst hvor forskjellige 
de ulike innovasjonsformene er. Uklarheten fører til at radikale innovasjonssatsninger 
finansieres på samme grunnlag som de mer inkrementelle. Legitimiteten til satsninge-
ne baseres likevel ofte på den samme type lønnsomhetsargumenter, og vi får en labil 
situasjon som resultat. Radikal FoU som drives som om den ikke var radikal kan fort 
bli oppfattet som isolasjonistisk i forhold til strategisk forretningsutvikling, men også 
som frikoblet fra den målrettede og lønnsomhetsorienterte inkrementelle nyskapning 
som foregår i foretakene. 
Skillet mellom radikal og inkrementell innovasjon er i teorien klart nok og bidrar med 
kategorier som er analytisk nyttige. I praksis vil det imidlertid være flytende over-
ganger mellom dem. Radikalt nye produkter vil eksempelvis i svært mange tilfeller 
inneholde større eller mindre elementer av tidligere produkter og bruksområder. Rela-
tivt moderate endringer av noe som eksisterer fra før kan tilsvarende vise seg å få ra-
dikale konsekvenser, ofte langt ut over det som var intensjonen eller mulig å forutsi. 
Det er derfor vanskelig å planlegge og finansiere innovasjonsaktivitet fordi utfallet 
ofte blir noe annet enn intensjonen. Det er likevel nyttig å bruke et skille mellom radi-
kale og inkrementelle innovasjoner for å tillate at organiseringen av arbeidet, og for-
ventningene til resultatene, blir best mulig tilpasset de målene man ønsker å oppnå. I 
tillegg er det nødvendig med stor grad av fleksibilitet for å håndtere de resultatene 
som faktisk framkommer.   
Innovasjon kan grunnleggende sett betraktes som en form for systembygging. En ve-
sentlig oppgave i innovasjonsprosesser er å legge de ”innovasjonspuslespillene” som 
gjør at systembygging og/eller systemendring sprer seg langt nok og blir stabil nok til 
at en innovasjon stabiliseres og blir vellykket. Hvis offentlig støtte blir en sovepute 
som gir nyskaperne anledning til å være nærsynte og opptatt med rent teknisk system-
bygging, i stedet for den større oppgaven å konstruere det heterogene nettverk som 
både er innovasjonens forutsetning og dens resultat, kan støtten faktisk virke mot sin 
hensikt.  
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Kapittel 1. Innledning 
Store foretak utgjør et særskilt problem for all økonomisk analyse i et lite land som 
Norge. Grunnen er at de er så få, og at de alle er unike både når det gjelder størrelse, 
struktur, virksomhet og historikk. Derfor egner de seg ikke til å inkludere i statistiske 
analyser og oversikter; de vil alltid stikke seg ut og dominere enhver fordeling. 
Samtidig har de så stor betydning i kraft av sin størrelse at de ikke kan overses. Dette 
gjelder i stor grad også for innovasjon, hvor de store foretakene både står for 
brorparten av all privat FoU i landet og utgjør de viktigste kundene både for 
forskningsrådet og forskningsinstituttene. Mange typer forskning krever et visst 
minimum av ressurser – eller størrelse – for å kunne gjennomføres og utnyttes i 
rasjonelle skalaer. Vurdert på denne måten er det nettopp blant de store foretakene vi 
kan forvente å finne FoU av noe omfang. 
 
For å tilnærme oss spørsmålet om hvordan innovasjon foregår i de store foretakene 
har vi på denne bakgrunn gjennomført en kombinert intervju- og case-studie av fem 
store selskaper. De er valgt ut fordi de er blant de største kundene i Forskningsrådet, 
men inngår samtidig blant de største selskapene i Norge. Vi forventer derfor at disse 
selskapene både er aktivt involvert i innovasjonsaktivitet, og har en gjennomtenkt 
strategi for hvordan denne virksomheten skal planlegges og drives. Det innebærer et 
betydelig potensiale for å lære hvordan innovasjonsaktivitet kan håndteres. Samtidig 
gir det oss anledning til å undersøke i hvilken grad selskapene lager målsetninger 
om, og følger opp måloppnåelsen, i form av eksplisitte inntjeningskrav til 
innovasjonsinvesteringene.  
 
Vi har skaffet oss informasjon om selskapene gjennom skriftlige kilder som 
årsmeldinger og internettsider. Vi har også intervjuet personer i virkemiddelapparatet 
som har kjennskap til selskapene. Den viktigste informasjonen er imidlertid 
intervjuer med et antall representanter for selskapene. Intervjuobjektene omfatter 
representanter for toppledelsen i selskapene samt personer med ansvar for FoU og 
annen innovasjonsvirksomhet (se appendiks 2 for en oversikt).  
 
Det faktum at vi her undersøker svært store selskaper har gjort arbeidet komplisert og 
vanskelig - i større grad enn vi forutså da vi startet. Alle selskapene opererer i flere 
land, de er aktive innenfor flere produktkategoier, de kjøper og selger bedrifter og 
virksomhetsområder, og de gjennomfører små og store omorganiseringer nærmest 
kontinuerlig. Både en beskrivelse av endringsprosessen, og et statisk bilde av 
situasjonen på et gitt tidspunkt, utgjør i seg selv formidable oppgaver og gir hver på 
sin måte et fortegnet bilde av den dynamiske utviklingsprosessen for hvert av 
selskapene. Av denne grunn er det ikke mulig for oss å gi noe helhetsbilde som 
dekker alle relevante aspekter av virksomheten. Vi har derfor valgt å gi relativt enkle 
oversikter av hva selskapenes aktiviteter består i, som en bakgrunnsinformasjon. 
Hovedfokus er imidlertid på hvordan innovasjon og FoU er organisert i selskapene, 
hvordan denne virksomheten innrettes og dimensjoneres, samt eventuelle vurderinger 
av forholdet til virkemiddelapparatet og eksterne partnere.     
 
Vi innleder rapporten med noen refleksjoner rundt hvordan innovasjon forstås, og 
forholdet mellom innovasjonsinnsats og påviselige resultater (kapittel 2). Deretter 
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presenterer vi de fem foretakene som inngår i vår undersøkelse og viser noen kjenne-
tegn ved dem i forhold til andre store norske foretak (kapittel 3). I kapittel 4 presen-
terer vi de funn fra undersøkelsen vi har ønsket å fokusere på. En konkluderende 
drøfting på denne bakgrunn er samlet i kapittel 5. 
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Kapittel 2. Virksomhetsutvikling gjennom innovasjon 
Innovasjon kan gi grunnlag for bærekraftig vekst. Dette gjelder for samfunn, så vel 
som for enkeltbedrifter: Innovative produkter og nye produksjonsprosesser kan gi 
bedrifter sterk vekst og høy lønnsomhet. Forskning og utvikling (FoU) spiller en 
sentral rolle i arbeidet med å skape nye eller forbedrede produkter og produksjons-
prosesser.  
Innovasjon er imidlertid et tve-egget sverd. Innovasjon er kostbart, ofte svært kost-
bart, og er i tillegg forbundet med stor usikkerhet. Et betydelig antall nyetablerte be-
drifter går under fordi en innovasjon ikke lar seg realisere slik etablererne hadde hå-
pet. Store foretak opplever, på tross av sine vesentlig større ressurser, til stadighet 
tilbakeslag. Innovasjonsprosjekter gir ikke de forventede resultatene, eller det blir 
langt mer kostbart enn forutsett å få fram de resultatene som trengs. Samtidig kan 
salget av et – teknisk sett vellykket – nytt produkt bli vesentlig mindre enn det som 
var forventet og forutsatt.  
Når nyskapningsprosjekter viser seg å bli en belastning for en bedrifts økonomiske 
situasjon, snarere enn en positiv faktor, vil menneskene som argumenterte for inn-
ovasjonssatsningen vanligvis få problemer. Argumentene som ble brukt for å legiti-
mere satsningen - i form av teknologiske og økonomiske framskrivninger - viser seg 
å ikke holde. Dermed blir også pådrivernes troverdighet svekket, og dette kan gi seg 
helt konkrete, negative utslag for hver enkelt, så vel karrieremessig som økonomisk. 
Noe lignende skjer når offentlige myndigheter bruker skattepenger til å støtte innova-
sjonsinitiativer. Det offentlige betaler omtrent 40 % av de samlede utgiftene til 
forskning og utvikling her i landet. Også denne støtten må normalt legitimeres ut fra 
de positive økonomiske resultatene støtten skal bringe. Innovasjonspolitikken preges 
dermed av den usikkerheten som er knyttet til nyskapning og innovasjon. Støtten kan 
bli defensiv, fordi de personer og institusjoner som gjør vedtak om støtte kan ha mot-
forestillinger mot å ta for stor risiko. 
Hensynet til økonomiske resultater har stor betydning, både samfunnsmessig og i den 
enkelte bedrift. I mange tilfeller synes disse hensynene å få en overordnet betydning. 
Det skjer gjerne ved at en oppfatter innovasjon og økonomisk lønnsomhet som to 
sider av samme sak; to nødvendige aspekter ved en sunn virksomhetsutvikling.  
Både virksomhetsutvikling i bedrifter og utforming og implementering av politikk 
for næringsutvikling er komplekse og krevende oppgaver. Oppgavene blir enda 
vanskeligere fordi kravene til legitimering av innsatsen nesten alltid bygger på fore-
stillinger om at innovasjon og lønnsomhet ikke kan sees som distinkte oppgaver, men 
snarere som to sider av samme sak. Hver enkelt investeringsbeslutning blir møtt med 
forventninger om at investeringen skal være lønnsom: Lønnsom for dem som betaler 
utgiftene, og dessuten lønnsom på kort sikt.  
Slik lønnsomhet viser seg i praksis ofte å være vanskelig å oppnå. Dermed vil vi i 
mange tilfeller kunne observere at det oppstår alvorlige legitimitetsproblemer for 
innovasjonssatsninger. I tillegg til at dette kan gå ut over enkeltaktører på urimelig 
vis, er det sannsynlig at det fører til at investeringer i innovasjon over tid tenderer 
mot å bli usystematiske og styrt av tilfeldigheter. 
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Det finnes en rikholdig litteratur om innovasjon i store foretak. Denne er gjerne opp-
tatt av organisasjonsprinsipper og ledelse. Derimot er innovasjonsvirksomheten i sto-
re foretak langt dårligere belyst i økonomisk teori og i tilgjengelig statistikk. Der er 
virksomheten i de store foretakene bare i liten grad kartlagt, og en baserer seg stort 
sett på modeller inspirert av nyklassisk økonomisk teori om bedrifters adferd. Dette 
er en teori om bedriftsadferd som bygger på spesielle forutsetninger og har et snevert 
rasjonalitetsbegrep. I teoretiske analyser som bygger på et slikt grunnlag vil etter vår 
mening mye av det som er interessant når det gjelder innovasjon i store bedrifter falle 
utenfor den begrepsmessige horisont. Alle bedrifter vurderes som en ”representativ 
bedrift”, med et sett adferdsregler som er mer basert på a priori deduksjon enn på en 
generalisering/abstraksjon av hvordan reelt eksisterende bedrifter oppfører seg, og 
hvordan innovasjon faktisk begrunnes, planlegges og gjennomføres.  
Datainnsamlingen og statistikken som utarbeides preges av dette. Siden bildet av 
markedet grunnleggende er at det består av mange, små enheter i noe tilnærmet per-
fekt konkurranse, er det tendensielt liten interesse for å samle inn og analysere data 
om de store bedriftenes spesielle rolle. 
Fra et rent statistisk synspunkt gjelder selvsagt at siden det er så få store bedrifter, 
blir antall enheter i ulike analytiske kategorier så lavt at statistikken - i betydningen 
anvendelse av ”store talls lov” - ikke er anvendbar. Dermed blir nærstudier den me-
toden som må brukes.   
Som Mary O’Sullivan (O’Sullivan 2000) og andre har påpekt, er allokeringen av res-
surser til innovasjon av en annen karakter enn mye likevektsorientert økonomisk teo-
ri forutsetter. Investeringer er kumulative, transformative og irreversible, og ikke 
som den nyklassiske økonomiske teori forutsetter, individuelle, reversible og optima-
le. Allokering av ressurser til innovasjon skjer gjennom strategiske, organisatoriske 
utviklingsprosesser. Selv om markedsrelasjoner selvsagt spiller en viktig rolle, er det 
prinsipielt sett organisasjoner og ikke markeder som gjør den grunnleggende alloke-
ringsjobben.  
Sett i dette perspektivet blir de store foretakenes innovasjonsatferd åpenbart svært 
interessant. Hvilke prosesser ligger bak, når disse selskapene satser på å utvikle sin 
virksomhet gjennom innovasjon? Hvordan takler de kravene om lønnsomhet, som 
åpenbart er meget sterke og betydningsfulle for foretakene som helhet? Dette er blant 
temaene vi berører i denne rapporten.  
En forbedret forståelse av innovasjonsatferd i store enheter har også implikasjoner 
for vår oppfatning av hva som er en fremtidsrettet politikk for innovasjon. ”Politikk” 
i denne sammenheng oppfatter vi på to vis: For det første viser det til hva som må 
anses å være en fruktbar og fremtidsrettet innovasjonsledelse internt i bedrifter. For 
det andre refererer det til hvilke virkemidler som offentlige myndigheter kan og bør 
bruke, dersom de ønsker å fremme innovasjon i næringslivet og i samfunnet som 
helhet.  
I begge tilfeller vil forståelsen for at allokering av ressurser i innovasjonssammen-
heng skjer strategisk ha betydning for kravene som stilles til en slagkraftig ledelse. 
Det vil være et handlingsrom å fylle for enhver ledelse som ser hvordan innovasjon 
forutsetter systembygging og systemendring. Den kortsiktige orienteringen om lønn-
somhet må for en periode vike plassen for mer langsiktig satsning - ikke slik at øko-
nomiske krav skal erstattes med kostnadsdrivende ”snillisme”, men slik at innova-
sjonsprosesser takles som de skapende og kumulative prosesser de er, og slik at pro-
sesser som etableres ikke vurderes etter den økonomiske gevinst de  skaper på kort 
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sikt, men etter det potensiale for strategisk virksomhetsutvikling over tid som de i 
realiteten gir. 
Det er enkelt, ja trivielt, å finne historiske eksempler på at innovasjon er en motor for 
vekst. Hva ville Ford, IBM, Norsk Hydro og Nokia vært uten innovasjon? Det er 
heller ingen tvil om at foretak som fortsetter å være vitale og vekstkraftige over flere 
tiår nettopp er selskaper som klarer å drive fram og høste kommersielle frukter av 
den ene innovasjonen etter den andre. Og det er åpenbart at foretak som ikke klarer å 
fornye sin teknologi når rivaler klarer å ta igjen et forsprang, vil komme til å tape i 
konkurransen.  
For vanlige, konkurranseutsatte bedrifter i moderne økonomier er det helt nødvendig 
å være konkurransedyktig i forhold til andre bedrifter som holder på med lignende – 
eller for kundene alternative – virksomheter som dem selv. Hvis de ikke over tid ut-
vikler sin evne til å lage attraktive produkter på en effektiv måte, vil det som lages 
etter hvert bli mindre interessant, og det vil i stadig mindre grad være mulig å tjene 
penger på å markedsføre det. 
For å sikre sin økonomiske fremtid vil bedriftene stadig måtte forsøke å øke sine for-
tjenestemarginer og å utvide sitt markedsnærvær. Blant de viktigste virkemidlene for 
å sikre en gunstig utvikling er – når vi ser bort fra politiske og strategiske virkemid-
ler, som utvilsomt spiller en svært viktig rolle i mange tilfeller – ny og mer effektiv 
teknologi. Bedriftene har dermed et sterkt behov for tilgang til en så avansert tekno-
logi som mulig. Bedriftene kan lage denne, kjøpe den, eller utvikle den i samarbeid 
med andre. Det viktigste er at de kan anvende den i sin kommersielle virksomhet, og 
at anvendelsen innebærer et element av eksklusivitet.1 
Faktisk kan sammenhengen mellom innovasjon og lønnsomhet synes i den grad 
åpenbar at det framstår som absurd – som en øvelse i å sprenge allerede åpne dører – 
når noen føler behov for å argumentere for at sammenhengen faktisk er der. Og det 
kan synes paradoksalt at det er vanskelig å finne statistiske sammenhenger mellom 
innovasjonsinnsats og lønnsomhet.  
Selv om vi ikke på noen måte vil forsvare statistikken som ufeilbarlig, vil vi argu-
mentere for at det er mer enn tilfeldigheter eller udyktighet som gjør måling av sam-
menheng mellom innovasjonsinnsats og lønnsomhet vanskelig. For å forstå hva som 
ligger bak, er case-orienterte innovasjonsstudier verdifulle. Studier av innovasjons-
prosesser viser tre ting helt klart: 
• For det første er det svært vanskelig å lykkes.2 Det er stor risiko for å mislyk-
kes med innovasjon, og det er i tillegg svært lett å pådra seg store kostnader i 
forbindelse med innovasjonsprosjekter.3  
• For det andre er innovasjonsprosesser – og ikke minst de mest vellykkede og 
radikale av disse prosessene – forbundet med en type transformasjon som i 
                                                 
1
 På ganske tilsvarende vis er innovasjon det sentrale virkemiddel etablerte bedrifter i rike land kan 
bruke for å sikre seg mot konkurransen fra tilsvarende produksjon i fattigere land, hvor 
produksjonskostnadene er vesentlig lavere, når handelsbarrierer som toll og avgifter blir redusert. 
(Gibbons et. al. 1994: 12-13.) 
2
 Van de Ven et. al. 1989 og 1999, Hendry 1989. 
3
 Enhver med erfaring fra store, mer eller mindre innovative bedrifter vet hvor nesten grenseløst mye 
penger det går an å bruke på innovasjonsprosjekter som ikke lykkes. Det finnes en rekke bedrifts- og 
innovasjons-case-studier som viser dette, selv om temaet feilslåtte innovasjoner åpenbart er mindre 
inspirerende å skrive om, og vanskeligere å samle informasjon om, enn innovasjonssuksesser. 
Ørstavik 1996 gir ett eksempel, i analysen av utviklingen av bedriften Norsk Data. 
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statistiske og økonomiske analyser vil framstå som uhåndterlige perspektiv-
forskyvninger. (Radikalt nye produkter kan for eksempel forutsette helt nye 
statistiske kategorier før de blir målbare og kan telle med i innovasjons- og 
lønnsomhetsstatistikken.) 
• For det tredje vil resultater av innovasjonssatsninger svært ofte komme andre 
til gode enn dem som drev innovasjonen fram i utgangspunktet. Resultater 
kommer seinere, og på andre steder enn de stedene (i tid og rom) hvor inn-
ovasjonsprosessene hadde sitt utgangspunkt. Dermed blir det nye folk og nye 
bedrifter som får gleden av å se de økonomiske resultatene av satsningen.4 
En av dem som over en årrekke har studert innovasjonsprosesser mens de har vært i 
gang, er Andrew van de Ven og hans kolleger.5 Etter å ha fulgt en rekke innova-
sjonsprosesser på nært hold over lang tid, har de funnet det treffende å sammenligne 
en innovasjonsprosess med en reise i en skrøpelig farkost ned over ville stryk i en 
stor elv. En kan legge ut på en innovasjonsreise med et klart mål for øyet, men usik-
kerheten og uforutsigbarheten er et grunnleggende trekk ved innovasjonsprosesser, 
og om reisen ender akkurat der du hadde tenkt i utgangspunktet er høyst tvilsomt. 
Diskusjonen illustrerer det tilsynelatende paradoksale forholdet mellom innovasjon 
og lønnsomhet Innovasjon framstår på den ene siden som et dristig og kostbart 
forehavende, hvor det i bunn og grunn er mye lettere å tape enn å vinne. På den andre 
siden er det hevet over tvil at innovasjon, når det lykkes, er lønnsomt – bevisene på 
dette er overalt rundt oss. 
En hovedgrunn til at forholdet mellom innovasjon og lønnsomhet framstår som para-
doksalt, kan vi finne i hvordan vanlig menneskelig persepsjon og ”sunn fornuft” blir 
villedet av de transformasjoner og det utvalg som hele tiden skjer. De forenklinger vi 
gjør i hverdagslivet når vi observerer våre omgivelser, kan gi oss en falsk forståelse 
av hvor umiddelbart forholdet mellom innovasjon og lønnsomhet faktisk er. Det 
skjer jo et systematisk utvalg over tid som sørger for at vi i vår hverdag er stilt over-
for et usedvanlig skjevt utvalg av bedrifter i forhold til vurderinger av om innovasjon 
lønner seg. De bedriftene som overlever, som vi ser på som vitale og vekstkraftige og 
som vi tar som bevis på at det er mulig å lykkes med innovasjon også over lang tid, 
har jo det særlige kjennetegnet felles at de er blant vinnerne i innovasjonssammen-
heng. Taperne er rett og slett forsvunnet, er lagt inn under annen virksomhet, eller er 
blitt marginaliserte og uinteressante på annet vis. Det samme kan sies om delvirk-
somheter innad i store foretak: De som har overlevd over tid er de som har vært vel-
lykket og bidratt positivt til foretakets overskudd. 
Den sunne fornuft vi baserer oss på når vi fastslår at innovasjon utvilsomt er lønn-
somt er med andre ord basert på at vi tar et øyeblikksbilde av virksomheten rundt 
oss. Da ser vi nødvendigvis nesten bare vinnere, og konklusjonen kan ikke bli annet 
enn positiv. Så snart vi følger innovasjonsbestrebelser på nært hold over lang tid, så 
vil vi raskt se hvor vanskelig det faktisk er å lykkes. Sannsynligvis finner vi da at de 
fleste feiler, og at innovasjon nokså treffende kan sies å være en meget kostnadsdri-
vende ”risikosport”. 
De store foretakene kommer i en spesiell stilling. Sett på avstand framstår de for oss 
som ”enheter” og som ”handlende subjekter” (eller ”aktører”), som med ujevne mel-
lomrom kommer opp med nye, kommersielt vellykkede innovasjoner. Slik sett blir 
                                                 
4
 Konkret kan dette for eksempel skje når innovasjonssatsninger innenfor et foretak blir så vellykket at 
mor-selskapet bestemmer seg for å skille ut virksomheten i et nytt selskap.  
5
 Van de Ven 1999. 
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den positive sammenhengen mellom innovasjon og lønnsomhet bekreftet. Men går vi 
foretakene nærmere etter i sømmene, finner vi at enkelheten kan kan være i første 
rekke et overflatefenomen. I realiteten er de store foretakene komplekse systemer 
bygget opp av en rekke delsystemer. De rommer et mangfold av produksjons- og 
innovasjonsvirksomheter, og er samleplasser for både innovasjonsfiaskoer og -
suksesser. En vesentlig del av innovasjonsaktiviteten dreier seg om kontinuerlige 
forbedringer av de produkter og prosesser som overlever seleksjonsprosessene. En 
del av den organisatoriske kapasiteten i slike foretak går nettopp ut på å sørge for at 
det eksisterer gode seleksjonsmekanismer, slik at det bare er suksessene som overle-
ver og blir synlige. Det er en svært krevende utfordring.  
Også i de tilfellene hvor de store enhetene sørger for å få hånd om nyvinninger gjen-
nom virksomhetsoppkjøp eller overtakelse på annet vis, vil utenforstående observatø-
rer, noen ganger med god hjelp fra foretakene selv, få det til å se ut som at det er de 
foretakene selv som kommer med stadig nye innovasjoner.6  
 
 
                                                 
6
 Nordmenn flest vet i dag at det ikke var Ford som skapte el-bilen og konseptet Think! Men det er 
nokså sannsynlig at hvis Think! fortsatt er en suksess om 5 år, så vil dette ble nok et punkt på lista 
over Fords –eller andre eieres - innovasjonsmeritter. 

 9 
Kapittel 3. De store foretakene 
I dette kapitlet presenterer vi de fem foretakene som studien omfatter, i relasjon til de 
øvrige store norske foretakene. 
3.1 De største norske foretakene 
Hvilke er de største selskapene i Norge? Skal vi vurdere etter omsetning, er ranking-
en som vist i tabell 3.1 nedenfor, for plassene 1 til 12. 
Oljerelatert virksomhet dominerer i bildet, både direkte og indirekte. Oljeproduse-
rende selskaper er på 1., 4., 5. og 8. plass, mens selskaper som i stor grad driver virk-
somhet knyttet til oljevirksomheten i Nordsjøen er på plassene 2, 3 og 12. Av andre 
typer selskaper har vi telekommunikasjoner representert ved Telenor på 6. plass, for-
sikringsselskapet Storebrand er på 7. plass og næringsmiddel- og mediekonglomera-
tet Orkla inntar 9. plassen. 
Tabell 3.1: Norges største foretak, etter omsetning 2001 
 Navn Omsetning (NOK) 
1 Statoil ASA  208 156 000 
2 Norsk Hydro ASA  156 861 000 
3 Kværner ASA  54 472 000 
4 Norsk Hydro Produksjon AS  48 245 196 
5 Exxon Mobil Marine Fuels Ltd.  46 216 000 
6 Telenor ASA  37 644 000 
7 Storebrand ASA  37 331 700 
8 Esso Norge AS  37 066 000 
9 Orkla ASA  34 083 000 
10 Hakon-Gruppen AS  31 000 000 
11 Hydro Aluminium ASA  29 856 000 
12 ABB AS  28 254 000 
? Elkem ASA Ikke blant 50 største 
? Det norske Veritas Ikke blant 50 største 
Kilde: http://www.largestcompanies.com/norge/ mars 2002 
Om vi derimot ønsker å bruke sysselsetting som enkel indikator, får vi et litt annet, 
og mindre petroleumsdominert bilde. Tabell 3.2 nedenfor viser rankingen. Norsk 
Hydro er nå størst, mens Statoil faller ned til en 6. plass. Store, engineering-orienterte 
selskaper gjør seg sterkt gjeldende: De inntar plassene 1, 2, 6, 7 og 8. Næringsmid-
delprodusenten og mediebedriften Orkla ligger på 3. plass, mens Posten og Telenor 
inntar plassene 4 og 5. Handels- og distribusjonsbedriften Hakon-gruppen er 9. størst 
etter sysselsetting, og ligger samtidig på 10. plass når det gjelder omsetning. 
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Tabell 3.2: Norges største foretak, etter sysselsetting 
 Navn Ansatte 
1 Norsk Hydro ASA   37 575 
2 Kværner ASA  34 000 
3 Orkla ASA  31 000 
4 Posten Norge BA  26 822 
5 Telenor ASA  21 660 
6 Aker RGI Holding ASA  18 635 
7 Statoil ASA  16 789 
8 ABB AS  14 705 
9 Hakon-Gruppen AS  14 000 
10 Norske Skogindustrier ASA  10 404 
   
21 Det Norske Veritas  5 538 
   
31 Elkem ASA 4 045 
Kilde: http://www.largestcompanies.com/norge/ mars 2002 
3.2 De store foretakenes plass i innovasjonssystemet 
Det store flertallet av foretak i norsk næringsliv er små. Mer enn 60 % av dem har 
færre enn 10 ansatte, og under 2 % har mer enn 200 ansatte.  
Det er likevel ikke gitt at det er småbedriftene som er viktige for norsk økonomi. An-
tallet enheter sier i seg selv lite om store og små bedrifters relative betydning i det 
økonomiske systemet, i forhold til viktige forhold som sysselsetting, verdiskapning 
og nyskapning. Tilgjengelig statistikk viser at de største foretakene spiller en nøkkel-
rolle på alle disse områdene. For eksempel er det slik at de få foretakene som har mer 
enn 200 ansatte står for omtrent en tredjedel av samlet industrisysselsetting, og sam-
tidig står de for nesten 60 % av kostnadene som industrien samlet bruker på forsk-
ning og utvikling (FoU).  
Figur 3.1 nedenfor gir et inntrykk av situasjonen. Her er (1) bedriftsantall; (2) andel 
av industrisysselsettingen totalt; (3) andel av industriens samlede FoU-kostnader; og 
(4) andel av total offentlig FoU finansiering fordelt etter foretaksstørrelse (målt i an-
tall ansatte). Tallene tyder på at små enheter samlet sett bruker svært lite på FoU. 
Små foretak mottar også mindre offentlig støtte til dekning av FoU-utgifter.  
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Figur 3.1: Antall bedrifter, samlet sysselsetting i industri og bergverk (1998), samt 
FoU-utgifter og offentlig FoU-finansiering etter bedriftsstørrelse. Prosent.  
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Kilde: SSB, Statistisk Årbok 2001, tabell 436, samt SSB FoU-statistikk 2001 
Vi kan utdype dette bildet noe ved å se på en oversikt over støtte fra Norges 
forskningsråd. Tabell 3.3 nedenfor viser de største mottakerne av støtte fra 
Forskningsrådet i årene 1995-1999. Flere av disse kjenner vi igjen fra listene over de 
største norske foretakene. Norsk Hydro ligger øverst, og har mottatt nesten 100 
millioner kroner over en 5-års periode. Storforetakene Kværner, Norske Skog, Statoil 
og ABB AS ligger også høyt. Noen langt mindre foretak har også vært tilgodesett 
med mye støtte. Dette gjelder blant annet Veritas, Elkem og ikke minst Simrad. 
Tabell 3.3: Kontraktspartnere med Norges forskningsråd, Industri og Energi 1995-
1999. Etter samlet kontraktssum. Indeksjustert, 1998=100.  
Ansv. foretak 1995 1996 1997 1998 1999 5-års per. 
Norsk Hydro  14,1 16,1 21,8 29,4 17,2 98,6 
Kværner 13,6 11,6 24,7 9,7 12,7 72,3 
Veritas 4,2 1,6 5,7 8,1 11,3 30,9 
Norske Skog 2,0 4,0 2,8 15,6 3,7 28,1 
Simrad 6,9 7,9 3,5 2,5 5,9 26,7 
Statoil 2,3 4 ,3 5,2 10,2 6,4 24,1 
ABB 4,8 11,3 1,0 0,8 5,6 23,5 
Norsk Kjøtt 5,0 6,6 2,5 5,0 2,6 21,7 
Elkem 2,2 5,8 3,5 3,4 6,3 21,2 
Kilde: NFR/ STEP 
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3.3 Vårt utvalg av foretak 
Den innsamling av informasjon som har vært foretatt, har vært fokusert på å få en 
oversikt over noen store innovative foretak og deres virksomhet. Foretakene som ble 
undersøkt var Norsk Hydro, Elkem, Kværner, ABB Norge og Det norske Veritas. 
Alle er store, alle er teknologisk orienterte, og alle er vitenskapsbaserte og FoU-
intensive virksomheter. I dette avsnittet gir vi en kort presentasjon av foretakene. Vi-
dere analyse av deres innovasjonsstrategier, og sammenhengen mellom innovasjon, 
virksomhetsutvikling og lønnsomhet kommer vi tilbake til i kapittel 4 og 5. 
Det er imidlertid noen fellestrekk ved disse foretakene som har betydning for 
hvordan vi vurderer virksomheten. De er alle i stor grad basert på utnyttelse av 
norske naturressurser, direkte eller indirekte. Det gjelder for det første tilgangen på 
billig vannkraft som både har dannet grunnlag for prosessindustri som i Hydro og 
Elkem, men også bidratt til utviklingen av en relatert leverandørindustri som 
omfatter både Elkem, Kværner, ABB og DnV. En tilsvarende utvikling har vi sett når 
det gjelder utnyttelsen av olje- og gass-virksomheten i Nordsjøen, hvor de samme 
selskapene (med unntak av Elkem) er involvert. Begge disse ressursbasene har 
dannet grunnlaget for prosessindustri som fordrer stor skala for god lønnsomhet. De 
har samtidig utgjort kjøpekraftige kunder overfor den leverandørindustri som har 
betjent dem, og således vært av stor betydning for utviklingen av sterke norske 
teknologimiljøer. Med den norske virksomheten som springbrett har så selskapene 
vokst ut over landegrensene med tilsvarende eller relatert virksomhet (med et noe 
annet bilde for det utenlandskeide ABB).  
 
Boks 3.1. Norsk Hydro ASA 
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Kapittel 4. Strategier for innovasjon 
I dette kapitlet presenterer vi hovedtrekkene vi har funnet når det gjelder organise-
ring og dimensjonering av innovasjonsaktiviteten i de store foretakene vi har valgt ut. 
I tillegg til den informasjonen som framkommer direkte her baseres diskusjonen på 
det omfattende intervju- og dokumentmaterialet vi har samlet inn. Dette er samlet i et 
eget arbeidsnotat.7 De hovedpunktene som skulle berøres gjennom intervjuer og data-
innsamling er presentert i appendiks 1, bak i denne rapporten. Oversikt over infor-
manter som er benyttet finnes i appendiks 2. 
Intervjuene som ble gjort sommeren og høsten 2001 tok for seg foretakenes virk-
somhet i brede trekk. Bredden i kartleggingen som ble gjort, og de begrensede res-
sursene som stod til rådighet for forskerne, har ikke tillatt stor grad av fordypning i 
spesifikke problemstillinger.8 Vi skal ikke i det følgende gå inn på alle faktorene og 
alle aktørene som det innoverende foretaket må, bør eller kan forholde seg til i sitt 
arbeid med å realisere en innovasjon. Vi må nøye oss med å karakterisere hovedtrek-
kene ved den modell de har valgt i sin virksomhetsutvikling, og å formulere noen 
overordnede synspunkter på hvilket forhold det er mellom forretningsstrategi, virk-
somhetsutvikling, FoU og innovasjon i foretakene. 
Generelt er forenklingen som gjøres når vi snakker om store foretak som handlende 
enkeltaktører en svært sterk forenkling. Undersøkelsen i Norsk Hydro, Elkem, 
Kværner, ABB og Veritas tvinger raskt frem en erkjennelse av nettopp dette. Det er i 
innovasjonssammenheng svært lite treffende å behandle disse store foretakene som 
enkle individ-aktører. Innenfor disse store foretakene finner vi et mangfold av orga-
nisasjoner, kulturer og ledelsesstrukturer, og ulike aktivitetsområder, forretningsstra-
tegier og innovasjonsprosesser. Selv om vi har benyttet flere informanter fra hvert 
foretak lar det seg ikke gjøre å framstille disse store enhetene med det mangfold de 
egentlig krever. Forenklingen gjøres bl. a. fordi vi har valgt å inkludere flere slike 
store organisasjoner i analysen, noe som bidrar til å avdekke mangfold på en annen 
måte vi finner verdifull. 
De ulike foretakene har trekk som vi på syntetisk og generaliserende vis kan si ka-
rakteriserer dem. I det følgende skal vi gjøre rede for noen slike trekk, og vi legger 
spesielt vekt på: 
• Hva slags verdiskapning som foregår, og hva innovasjon i hovedsak går ut på 
• Hvilken rolle FoU spiller i virksomhetsutviklingen 
• Hvordan FoU organiseres og dimensjoneres 
4.1 Norsk Hydro 
Hydro har som selskap i liten grad vært rettet mot å produsere ferdige konsumvarer. 
Det kan synes som at rikelighet av naturressurser har gitt et norsk næringsliv der 
virksomheten ofte er knyttet til å hente ut og å selge råvarer, og Hydro er en viktig 
del av dette bildet. Det har i stor grad vært halvfabrikata og bulkvarer som er blitt 
                                                 
7
 Arbeidsnotatet er ikke generelt tilgjengelig fordi deler av informasjonen kan være kommersielt 
sensitiv for foretakene. Det kan imidlertid gjøres tilgjengelig for forskningsformål etter spesiell avtale.  
8
 Se den tematiske oversikten for undersøkelsen i appendiks 1. 
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solgt, videreforedling har foregått i andre bedrifter og svært ofte i andre land enn 
Norge.  
 
Dette har stor betydning for Norsk Hydros virksomhet, spesielt i forhold til den 
strategiske virksomhetsutviklingen og markedsatferden. Som arena for innovasjon 
har foretaket vært preget av at konkurransekraften har ligget i tilgang på billig 
elektrisk kraft, senere olje. Det er likevel ikke slik at Norsk Hydros virksomhet 
gjennom sitt fokus på innsatsprodukter har vært drevet som et enkelt, lavteknologisk 
høstningsbruk. Vitenskapelig kunnskap har spilt og spiller en sentral rolle for 
foretaket. Forskning og utvikling har vært viktige aktiviteter helt siden foretaket ble 
etablert, og synes å ha vært brukt i hovedsak på to måter: Til forsøk på 
grunnleggende utvikling rettet mot etablering av nye forretningsområder, og til en 
mer produksjonsnær effektiviserings- og forbedringsprosess der produkter og 
prosesser har fått høyere kvalitet og kostnader reduseres gjennom en løpende innsats 
for å optimalisere de produksjonsprosessene som foregår. 
 
Innenfor Hydrosystemet oppfattes det som en viktig utfordring å få til en 
markedsorientert anvendelse av den omfattende tekniske kompetanse og know-how 
som finnes i selskapet. Dette betyr for det første at man tilstreber å utnytte den 
kompetansen som finnes til å drive virksomheten mest mulig effektivt. Men det betyr 
også at en tilstreber at kompetansen skal utnyttes til å få til lønnsomme innovasjoner. 
 
Hydro er et sammensatt selskap. Selv på hovedområdenivå er det store forskjeller på 
aktivitetene. I landbruk og aluminium er virksomheten en typisk prosessindustri, 
basert på tilgang til billig energi. På petroleumsområdet er tilsvarende prosessindustri 
(petrokjemisk industri) etablert, men det har blitt slitt med å oppnå lønnsomhet. 
Hoveddelen av virksomheten på oljeområdet er mer engineering-orientert. 
 
Prosessindustrien er typisk masseproduksjonsvirksomhet av standardprodukter. 
Verdiskapningen ligger i de energikrevende prosessene. Konkurransekraften sikres i 
stor grad gjennom tilgang til billig energi. Innovasjon på dette området er av to ulike 
slag: 
• Innovasjon gjennom langsiktig forskning og utvikling, som kan lede til radi-
kale innovasjoner og utvikling av helt nye forretningskonsepter. 
• Kortsiktig forskning og utvikling som er rettet mot å optimere prosesser, re-
dusere kostnader og i det hele tatt løse konkrete problemer i eksisterende 
virksomhet.  
Det kan synes å være en viss ærefrykt i Hydro knyttet til den første formen for inn-
ovasjon, ettersom det åpenbart er denne typen innovasjon som la grunnlaget for 
Norsk Hydros virksomhet fra begynnelsen av. Men i begge tilfeller er lønnsom-
hetskriteriet avgjørende for legitimiteten til aktivitetene. Folk som jobber med lang-
siktig FoU må i stor grad basere seg på lønnsomhetsargumenter for å sikre legitimite-
ten til det de holder på med.  
Vi har ikke nok informasjon til å avgjøre i hvilken grad de lykkes med dette. Mye 
tyder på at de økonomiske argumentene for langsiktig forskning suppleres med andre 
strategier, blant annet en form for innkapsling ved at forskergruppene til en viss grad 
isolerer seg fra omgivelsene, og slik et stykke på vei beskytter seg mot at økonomis-
ke lønnsomhetskriterier legges til grunn for vurderingen av aktivitetene ”på gulvet”. 
Det er imidlertid hevet over tvil at FoU-folkene kan møtes med skepsis fra andre, 
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mer kommersielt engasjerte folk i organisasjonene, som har en tendens til å se fors-
kere som folk som ”leker seg” og som bruker langt mer ressurser enn det de klarer å 
gi tilbake til bedriften gjennom kommersielt brukbare teknologier. 
Den langt største delen av FoU aktiviteten er imidlertid av mer kortsiktig natur, og er 
orientert mer om problemløsning og prosessoptimering. Denne virksomheten er 
kunnskapsintensiv, men er samtidig flerfaglig og orientert om brukerbehov og strate-
giske utviklingsbehov. Det er tydelig at denne delen av innovasjonsvirksomheten an-
ses som den mest vellykkede, og den som det er lettest å dokumentere effektene av 
rent lønnsomhetsmessig.  
Det understrekes spesielt at innovasjon avhenger av enkeltmenneskers kreativitet, 
gjerne på grasrota. Det er et eksempel på at det ikke alltid er i FoU-miljøene man 
finner opphavet til fornyelsen, men vel så ofte blant dem som befinner seg nær pro-
duksjonsprosess og produkt. I tråd med dette vises det til brukerstyrt forskning som 
et ideal, hvor det er markedets behov som skal veklegges. Det er derfor heller ikke 
forskerne selv som definerer prosjektene i Hydro, men lederteam hvor de operative 
avdelingene er tungt representert. Dette må også forstås i lys av en pågående prosess 
hvor man overfører FoU fra sentrale forskningssentra til de operative divisjonene for 
å være mest mulig nær til produksjon og marked. 
Det legges i betydelig grad vekt på de inkrementelle endringer i selskapet, og det un-
derstrekes at det er de små skritt som kjennetegner selskapets historie. Samtidig un-
derstreker man at innovasjon vokser ut av kriser; det er når posisjonen er truet at man 
erkjenner behovet for å gjøre ting på nye måter, eller andre ting. Dette er en strategi 
som er mulig i store selskaper som Hydro, hvor det finnes ressurser å trekke på selv i 
vanskelige tider. For mindre selskaper kan kriser på den annen side også innebære 
ressursmangel, slik at nødvendig innovasjon og fornyelse vanskeliggjøres av den 
grunn. 
Selskapet ser på FoU-tilskuddene fra NFR som økonomisk risikoavlastende til en 
viss grad, men viser til at volumet på støtten blir marginalt i forhold til Hydros sam-
lede FoU-innsats. Derfor gis det uttrykk for at at det er den nettverksbyggende effek-
ten av NFR-forskningen som har størst betydning for selskapet.  
Det legges i svært stor grad vekt på behovet for å sikre tilstrekkelig rekruttering av 
kompetente medarbeidere, og dette er helt avhengig av at det vedlikeholdes og utvik-
les kompetanse i norske miljøer. Disse miljøene må være aktive i utdanningssam-
menheng, enten i form av grunnutdanning eller gjennom deltakelse i doktorgradspro-
grammer. Også ved utenlandsetableringer er rekrutteringsaspektet sentralt for Hydro, 
og et hovedhensyn når man etablerer FoU-samarbeid med lokale aktører og miljøer. 
I store selskaper som Hydro bør man ta høyde for at vurderinger vil variere med 
funksjonen til informantene. Med referanse til diskusjonen ovenfor om forskernes 
mulighet for å beskytte seg mot kortsiktige lønnsomhetskrav vil derfor NFR-støtte 
kunne vurderes anderledes sett med forskernes øyne. Ekstern finansiering av denne 
typen innebærer en mulighet til å finansiere aktivitet hvor forskeren er mer aktivt in-
volvert i problemdefineringen enn hva som er tilfellet i mer produksjonsinitierte pro-
sjekter. I hvilken grad dette er en heldig situasjon rent forretningsmessig er imidlertid 
umulig å avgjøre på generelt grunnlag. 
Til tross for Hydros understrekning av at det er lønnsomhetsvurderinger som ligger 
til grunn for forskningsbudsjettene, finner vi også tegn på at slik vurdering er prob-
lematisk. Eksempelvis setter man av en fast pott for høyrisiko FoU – uten at denne er 
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relatert til eksakte avkastningskrav. Det heter at man bare forventer at halvparten av 
prosjektene skal lykkes – noe som i seg selv tilsier at risikoprofilen ikke er spesielt 
høy, men likevel med en vanskelig estimerbar avkastning. I vurderingen av forsk-
ningssentrene legges flere forhold til grunn, hvor lønnsomhet inngår sammen med 
andre kriterier. Ingen av disse er eksakte mål, men veies sammen for å gi et bilde av 
virksomheten på flere dimensjoner. Kriteriene omfatter følgende forhold: 
• Er kundene fornøyd? 
• Er økonomien god? 
• Hvor innovative (grad av nyhet, hvor mye ”blue sky”)? 
• Hvor stor verdiskapning får man ut av FoU-resultatene (for et lite utvalg store 
prosjekter) 
• Rokkering av personell 
• Liste over resultater som er tatt i bruk, og hvem brukerne er     
  
4.2 Elkem 
Frem til etter 2. verdenskrig var Elkem i hovedsak et teknologiselskap og en tekno-
logiprodusent. Selskapet utviklet teknologi og drev engineering, og bygget smelteov-
ner og smelteverk over hele verden på basis av egen kompetanse og teknologi. Bare 
gradvis gikk Elkem selv inn i produksjonsrettet virksomhet, og ble slik etter hvert en 
stor konkurrent med sine egne tidligere kunder, som hadde kjøpt teknologi hos El-
kem. 
Elkem er i dag en prosessindustribedrift på samme vis som metall-, landbruks- og 
petrokjemidelene av Hydro. Mange av de samme forholdene som vi har diskutert 
ovenfor, vil også gjelde i tilfellet Elkem. Tilsvarende kan sies om cellulose- og pa-
pirproduksjonsdelen av virksomheten i Kværner. Imidlertid vil innovasjons- og for-
retningsutviklingsproblemstillingene knyttet til engineeringdelen av Hydro ligne mye 
mer på tilsvarende problemstillinger i bedrifter som ABB og Kværner. 
Forsknings- og utviklingsarbeidet i Elkem er i dag særlig rettet mot følgende områ-
der: 
• Prosesstyring og prosessoptimalisering, måleteknikk, modeller og styrings-
systemer 
• Materialkunnskap 
• Karakterisering av råvarer 
• Kunnskap om hvordan Elkems produkter anvendes i kundenes prosesser 
• Utvikling av nye materialer (blant annet keramer) 
Vi tolker våre informanter i Elkem slik at det er tre hovedårsaker til at man har greid 
å skape vekst i virksomheten i løpet av det siste tiåret: 
• Nye produkter med høyere kvalitet er blitt utviklet  
• Teknisk markedsføring og kundeservice har vært offensiv og fokusert 
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• Produksjon i større skala og med lavere enhetskostnader har økt konkurran-
sedyktigheten i forhold til pris 
Det er særlig fokuset på nye legeringer som har bidratt til den positive utviklingen i 
Elkem. Det er et eksempel på en utvikling bort fra commodities og over i spesialite-
ter hvor det er mye større fortjeneste å hente. Dette kombineres med prosessforbed-
ring som gir positive effekter både for produktkvalitet og for enhetspriser.  
Også i Elkem ser man at mer radikal innovasjon svært ofte er et resultat av kriser, da 
man er nødt til å fornye seg for å overleve. Men i tillegg skjer det til enhver tid en 
kontinuerlig forbedring. I praksis står de inkrementelle endringene for omlag 75-80 
prosent av FoU-budsjettene. Man opplever stor nytte av nær kundekobling, hvor 
kunnskap både om kundens behov og hvordan egen teknologi fungerer gir nødvendig 
informasjon tilbake til selskapet. Derfor tilbringer de som driver med produktutvik-
ling også mye tid ute hos kundene. Som en naturlig konsekvens i dette bildet arbeider 
selskapet med å få til en tettere kobling mellom produksjon i de ulike forretningsom-
rådene og FoU-virksomheten. Dette er igjen det klassiske dilemmaet mellom kon-
sentrasjon, samordning og forskerstyring av FoU-virksomheten, og nær kobling mel-
lom produksjons- og brukerbehov overfor forskningen – men med større risiko for 
dobbeltarbeid og manglende synergier. 
Selskapet sliter også med et annet uttalt dilemma mellom teknologisk proteksjonisme 
og teknologisk åpenhet. Selskapet har tradisjonelt vært en teknologileverandør, noe 
som har innebåret en stor grad av åpenhet teknologisk. Med det menes både at kun-
dene har fått innsikt i og tilgang til Elkems teknologi, samtidig som Elkem har fått 
aksess til ekstern teknologi gjennom brukerne – og deres erfaringer. I og med at El-
kem selv har gått over i produksjon, er tidligere kunder blitt konkurrenter, og da er 
det blitt aktuelt å beskytte egen teknologi og forsprang. Det innebærer imidlertid en 
reduksjon i eksterne impulser, og kan over tid medføre for stor grad av isolasjon. Det 
påpekes også at det er vanskeligere å holde teknologien beskyttet dersom man har 
med offentlige eller andre partnere i utviklingsarbeidet. 
Selskapet ser og utnytter klare sammenhenger mellom FoU-oppdrag og rekrutte-
ringsbehov. Som i tilfellet Hydro er rekrutteringsbehovene noe som vektlegges i stor 
grad, og det understrekes at tilgang til nødvendig kompetanse er en forutsetning for å 
videreutvikle virksomheten. Man ser derfor et ansvar for og en egeninteresse i å bi-
dra til å videreutvikle de akademiske lærestedene i Norge. Man er imidlertid kritisk 
til det eksisterende regimet i Forskningsrådet hvor forskningsstøtte i praksis er be-
tinget av at det samarbeides med instituttsektoren.    
Også Elkem finner det vanskelig å basere FoU-innsatsen på nøyaktige beregninger, 
og baserer seg i steden på tommelfingerregler. Selskapet har tradisjonelt hatt en le-
dende teknologisk posisjon, og overvåker i tillegg markedet for å forsikre seg om at 
den posisjonen kan forsvares.  
Som med de andre store selskapene er det klare forskjeller i hvordan de ulike delene 
av selskapet forholder seg – nyanser som vi ikke kan beskrive nærmere i denne 
sammenheng. 
4.3 Kværner 
Kværner er et norsk industrikonsern med røtter i verkstedindustrien. Kværners ho-
vedaktivitetsområder er engineering- og entreprenørvirksomhet, samt leveranser til 
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olje- og gassvirksomhet. I 1990-årene vokste Kværner særlig innen skipsbygging. 
For øvrig har konsernet vært engasjert i olje- og gassteknologi og verkstedindustri, 
særlig med vekt på leveranser til kraftverk og treforedlingsindustrien. 
I engineeringvirksomhet er utvikling av teknologi en del av basisvirksomheten. En-
ten en lager maskineri og tungt utstyr som turbiner og boreutstyr, eller en konstruerer 
fabrikkmaskineri, så vil aktivitetene i betydelig grad være skreddersøm. Selve tekno-
logiutviklingen har dermed alltid vært en del av de ulike forretningsenhetenes virk-
somhet. En rekke ulike prosjekter har foregått innenfor de ulike enhetene, og i mange 
sammenhenger har støtte fra Norges forskningsråd og det tidligere NTNF vært en del 
av det utviklingsopplegget som har vært etablert. På noen områder, som vannkraft, 
har Kværner hatt meget avanserte kompetansemiljøer, og har rekruttert et stort antall 
sivilingeniører til foretaket. Det har også i stor grad vært rekruttert faglig ansatte fra 
Trondheimsmiljøet inn i de faglige miljøene innenfor Kværner. 
Da Kverner på 80-tallet forsøkte å bygge opp en sentral FoU enhet, forble denne li-
ten. Målet med enheten var å forsøke å samordne bedre teknologiutviklingen som 
foregikk på ulike steder i foretaket. Mellom 10 og 20 mann var ansatt her. I forbin-
delse med kostnadskutting på 90-tallet ble hele avdelingen nedlagt.  
Fra informantene understrekes det at historien har betydning, både hva som tradisjo-
nelt har vært fordeling av FoU-midler, og hva det er mulig å gjøre rent teknologisk. 
Foretakets kanskje viktigste styrke vurderer de selv har ligget i evnen til systemleve-
ranser hvor tekniske problemer er løst underveis, ved å utvikle nytt eller sette sam-
men kjent teknologi på nye måter. Man har imidlertid erfart at produktutvikling ofte 
er mer krevende enn forutsatt både i tid og ressurser for øvrig. Samtidig er det helt 
sentralt at innovasjoner ”times” riktig i forhold til markedets mottakelighet – en 
kombinasjon det kan være vanskelig å oppnå.  
Det understrekes at innovasjon består i mye mer enn FoU, og at det er et stort savn i 
Norge at man ikke får støtte ut over selve forskningsprosessen. Det er imidlertid liten 
nytte i vellykket forskning dersom man ikke er i stand til å gjennomføre hele løpet 
fram til en vellykket markedslansering og markedsaksept. Det er generelt en alt for 
kort tidshorisont i virkemiddelapparatet for innovasjonsprosjekter, og man er forven-
tet å rapportere resultater innen den korte horisonten. 
Selskapet foretrekker samarbeid med universiteter framfor institutter, men bruker 
begge. Begrunnelsen er dels bedre kompetanse på noen områder, men først og fremst 
rekrutteringshensyn. Selskapet er avhengig av å kunne rekruttere kompetent ar-
beidskrift, og ser FoU-oppdrag som en måte å bidra til å utvikle denne kompetansen 
ved lærestedene. Man finner det også nødvendig i mange tilfeller å benytte uten-
landske kompatansemiljøer. 
Man benytter seg i utstrakt grad av patenter for å beskytte egen teknologi, og ser kjøp 
av patenter eller lisensiering av andres teknologi som et verdifullt supplement til 
egen FoU. 
I alt bruker Kværner 2-4 prosent av omsetningen til FoU. Beløpet framkommer slik 
informanten ser det etter nøye vurderinger av budsjetter og prosjektinnhold. Man 
gjennomfører også vurderinger av avkastningen av enkeltprosjekter i etterkant. 
Man benytter seg i betydelig grad av NFR, som den viktigste offentlige partneren i 
virkemiddelapparatet. Det vises til at forskningsrådet både framstår som henholdsvis 
en aktiv og en passiv aktør, avhengig av hvem man har med å gjøre. Man har blitt 
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møtt med, og satt pris på, en aktiv dialog om utformingen av prosjektene slik at de 
har passet begge parter.  
Man opplever kriteriene for støtte fra SND som strenge med en klar distriktsprofil og 
rettet mot mindre foretak. For å nyttiggjøre seg slike midler har man etablert relasjo-
ner til andre foretak som er i stønadsposisjon. Midlene  fungerer således nettverks-
skapende. 
4.4 ABB AS 
Det største virksomhetsområdet for ABB AS er i dag leveranser til olje-, gass- og 
petrokjemisk industri. Norske ABB har ansvaret for hele konsernets virksomhet på 
dette området og er blant annet ledende innen flytende produksjonsanlegg og under-
vannsbaserte installasjoner. Selskapet er også sentralt i ABB som leverandør til raffi-
nerier og petrokjemianlegg. ABB i Norge er også leverandør til norsk vannkraftfor-
syning og -distribusjon, og har aktiviteter på området prosessautomasjon.  
FoU i forretningsenhetene inkluderer å utvikle nye produkter, fornye produkter, kun-
detilpasninger av produkter og systemer, lage større og tyngre anlegg for kundetil-
pasninger, etc. De fem hovedsegmentene i ABB internasjonalt (med disses under-
ordnede forretningsområder) er globale enheter. Det er en stor utfordring å samordne 
de ulike forretningsenhetenes utviklingsvirksomhet for å unngå at man bruker krefter 
på å utvikle det samme produktet i flere avdelinger av selskapet.  
ABB Corporate Research Norge er ett av ABBs åtte internasjonale forskningssentra. 
Disse har til sammen omkring 1000 konsernforskere. I ABB Corporate Research 
Norge jobber 72 personer – ABB CR Norge er således en liten enhet i ABB måle-
stokk. 
ABB CR består av et lederteam hvor de operative avdelingene til selskapet sitter, 
samt noen strategiansvarlige som har hovedansvaret for applikasjonsområdene. Av-
delingene har fokus på teknologiområder som de styrer. ABB CR Norge består totalt 
av fire avdelinger: Olje og gass; IT/software; Elektronikk; og Kraft. 63 forskere for-
deler seg på disse fire avdelingene, de øvrige ansatte jobber i det supplerende appara-
tet rundt. 
All produktutvikling skjer i de enkelte selskapene, og bare en mindre del (ca 5 pro-
sent) av ABBs forskningsvirksomhet utføres sentralt på konsernnivå. Til sammen har 
ABB internasjonalt rundt 20.000 mennesker som driver med FoU. ABB CR forhol-
der seg således både til forskning ved universiteter og institutter på den ene side, og 
de enkelte forretningsområdenes produktutvikling på den annen side. Den utvikling-
en som skjer på konsernnivå skal i størst mulig grad være representativ for behovene 
som finnes ute i de ulike operative enhetene. 
ABB (og Kværner) er som verkstedindustri svært anvendelsesorientert. Engineering 
som skreddersøm er konkret utvikling for spesielle kunder. Særlig ABB har forsøkt å 
utnytte synergieffekter, og har forsøkt å la teknologisk kompetanse utviklet på ett 
område komme til nytte også på andre områder. De ulike FoU-sentrene har likevel i 
stor grad levd sine egne liv. De har fokusert på seg selv som kompetansemiljøer, som 
”teknologiuniversiteter” men gir likevel inntrykk av å ha problemer med å koble det 
langsiktige og grunnleggende inn i de konkrete produksjonsprosessene. 
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ABB A/S er (som Hydro Oil and Gas, og Kværner) engineeringselskaper som i stor 
grad jobber opp mot petroleumssektoren i Norge. Engineeringvirksomhet er i ut-
gangspunktet systembygging. Det er bare sjelden snakk om bygging av systemer som 
er så radikalt nye i sin natur at de blir ”fremmedlegemer” i de tekniske, økonomiske 
og sosiale omgivelsene de skal inngå i. Oftest vil systemer være relativt velkjente, 
men de vil alltid inneholde noe nytt. Systembygging og engineering vil være en form 
for skreddersøm. Det inneholder nyvinninger, og nye og uforutsette problemer må 
løses underveis. Slik er ethvert genuint engineeringprosjekt også et innovasjonspro-
sjekt. 
Informantene understreker at nærhet til kunde betraktes som svært viktig. Det meste 
av  FoU-virksomheten utføres nær forretningsområdene; 95 prosent er lagt til de ope-
rative selskaene. Kundeinteresse i form av sponsing av et FoU-prosjekt er den beste 
garanti for at prosjektet har livets rett. Innovasjon skjer for øvrig gjerne med ut-
gangspunkt på lavt nivå i foretaket. Det er med andre ord åpent hvor i prosessen ide-
ene har sitt opphav, og FoU framstår som en problemløsende delaktivitet i innova-
sjonsprosessen.  
FoU utgjør totalt ca 8 prosent av omsetningen, men det er ikke noe mål som benyttes 
som en tommelfingerregel. Det understrekes at det må stilles krav til resultater av 
FoU og innovasjon. Det betraktes som sentralt å få til gode utvelgelsesmekanismer, 
og det er et imperativ at man må velge – ressursene er begrenset, og kvaliteten styr-
kes gjennom utvelgelsesmekanismene. Foretaket setter sammen team med ulike ty-
per kompetanse som foretar vurdering av det enkelte prosjekt både før oppstart og 
underveis i arbeidet. I disse teamene er produksjonsavdelingene representert. 
NFRs roller som kunnskapsformidler, nettverksbygger og kontaktskaper betraktes 
som mer betydningsfulle enn pengene i seg selv. Likevel er det slik at pengene er en 
forutsetning for NFRs nettverksbygging, og det er et ønske om større ressurser i 
Forskningsrådet. ABB benytter både institutter og universiteter, men rekruttering er 
et helt sentrlt aspekt ved FoU-oppdrag og samarbeid. Derfor er man svært opptatt av 
å bidra til at det bygges tilstrekkelig sterke miljøer ved de norske lærestedene. Man 
gjennomfører imidlertid FoU der kompetansen er best, også i utlandet – noe som er 
naturlig for et multinasjonalt konsern med utenlandske eiere. De mest radikale pro-
sjektene gjøres nær hovedkvarteret i Zurich. Dette er forretningsstrategiske satsning-
er hvor hele selskapets framtid kan stå og falle med gjennomføringen. 
Selskapet tar ut mye patenter, som også brukes til overvåking. Hovedformålet med 
patenteringen er å hindre at andre stenger en selv ute gjennom patentering. 
4.5 Det norske Veritas 
Veritas er en selveiende stiftelse, grunnlagt 1864. De viktigste aktivitetsområdene er 
skipsklassifisering, sertifisering for industri- og offshorebedrifter, samt konsulent-
virksomhet. Veritas er et langt mindre selskap enn de øvrige, men er likevel interes-
sant i denne sammenheng fordi selskapet har en ganske spesiell forretningsmodell. 
Snarere enn å være et produksjonsselskap, er Veritas en slags teknologisk garantist 
for at virksomheten i andre selskaper foregår på en forsvarlig måte. De sysselsatte i 
Veritas er i stor grad høyt kvalifiserte ingeniører og annet teknisk personale.    
FoU har en annen betydning for Veritas enn for de andre bedriftene vi omtaler her. 
Selskapet er avhengig av avansert kompetanse, men bruker denne på andre måter enn 
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vareproduserende selskaper og engineeringbedrifter i den forstand at kompetansen 
bygges inn i standarder, spesifikasjoner og krav, snarere enn i produkter som selges 
med kompetanse ”innebygd”. Dette har ulike konsekvenser. For det første gjør det 
kompetansebygging viktig i seg selv, fordi kompetanse blir en slags ”sosial kapital” 
som gjør det lettere for firmaet å markedsføre sine tjenester. Kompetansen har selv-
sagt en realverdi, men også en symbolverdi i markedssammenheng. 
Den måling, testing og godkjenning som foregår i Veritas kan godt sammenlignes 
med den prosesskontroll som laboratorier og tekniske staber står for i prosessindust-
rien. Egenskaper testes, kvalitet kontrolleres etter spesielle rutiner som er utarbeidet 
av Veritas. Veritas deltar i dette arbeidet som en tredje part sammen med kjøper og 
selger av teknologisk avanserte produkter.  
Veritas har en annen type strategisk posisjon innenfor sine innovasjonsengasjemen-
ter. Her er rollen som sertifikatutsteder den strategiske nøkkelen. Med slikt herre-
dømme og et stort norsk maritimt miljø har produsenter hatt interesse av å koble seg 
opp mot Veritas i forbindelse med nyutvikling. Veritas har kunnet påvirke innova-
sjonsprosessen gjennom å bidra til å sikre et fremtidig marked gjennom sine type-
godkjenninger. (En slags vetorett, men samtidig ikke noen garanti om salgssuksess.) 
Veritas som organisasjon har et visst behov for realkompetanse for de områdene de 
er virksomme, men har samtidig en egen interesse av å markere seg som kompetan-
semiljø. Det er dermed flere frihetsgrader i forhold til FoU i Veritas enn i mange 
andre kommersielle bedrifter. Det å være kompetent og å ha formalkompetansen i 
orden er viktig for å selge bedriften generelt sett. I tillegg vil det kunne være slik at 
Veritas et stykke på vei kan fungere som garantist for at utviklingsaktiviteter skal 
kunne la seg utnytte kommersielt. Så lenge Veritas utvikler og samtidig godkjenner 
tekniske løsninger, og implementering av tekniske løsninger, kan det til en viss grad 
bli slik at Veritas’ ord er lov. Dermed spiller bedriften i større grad en strategisk og 
autonom rolle enn vanlige produksjons- og tjenestebedrifter. 
Dette gir Veritas en nøkkelrolle i innovasjonsprosesser: I noen tilfeller som nyskaper 
i egen rett, for eksempel hvis nye kvalitetskontrollmetoder utarbeides. Men langt of-
tere blir Veritas en fødselshjelper og en katalysator for innovasjon. Veritas spiller 
denne rollen delvis i kraft av sin ekspertrolle på ulike teknologifelter, men i enda 
større grad i kraft av den autoritet de har blitt gitt av myndighetene i en lang rekke 
land. Veritas blir slik en signifikant partner i innovasjonsprosessen, og et ”obligato-
risk passasjepunkt” for selskaper som ønsker å lansere innovasjoner på områder hvor 
Veritas har sertifiseringsrett. Innovasjonsprosesser blir derfor i mange tilfeller knyttet 
opp mot Veritas. Dette gir redusert usikkerhet og løpende dialog om spesifikasjoner 
og løsninger som velges. 
I Veritas ser man på FoU-investeringer som i stor grad historisk betinget – erfaring er 
et sentralt element ved budsjettering. Total FoU budsjetteres i utgangspunktet som en 
prosentandel av overskuddet. Man har imidlertid likevel utfordringen med å velge 
blant alle de prosjekter det er mulig å gjøre.  Avkastningen er vanskelig å forutsi. 
Man benytter seg av et ”R&D management tool”. Her kan man følge prosjekter over 
tid og blant annet vurdere om planen blir overholdt og oppsatte mål blir nådd. Men 
det er også vanskelig å dokumentere effekter, og særlig vanskelig å dokumentere in-
direkte effekter, på kundens hånd. For et selskap hvor utviklingen hos kunden er en 
så sentral parameter som hos Veritas blir dette et vesentlig punkt. Spesielt blir resul-
tater av FoU i Veritas integrert i sammensatte kunnskapstjenester slik at avkastning-
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en av enkeltprosjekter blir svært vanskelig å måle. Det hevdes at erfaring viser at av-
kastningsanalyser av FoU i stor grad bare blir ”regneøvelser”.  
Kun 30 % av virksomheten foregår i Norge. Verdensomspennende aktivitet betyr at 
global kommunikasjon og aksess til teknisk informasjon blir vesentlig, og mye av 
FoU-virksomheten har vært rettet inn mot å løse den typen problemer. Rekruttering 
lokalt over hele kloden blir også en nødvendighet som både innebærer kompetanseut-
fordringer og utfordringer med kommunikasjon på tvers av språk-, kultur- og tidsbar-
rierer. 
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Kapittel 5. Implikasjoner for innovasjonsledelse og 
innovasjonspolitikk 
5.1 Radikale og inkrementelle innovasjoner 
Som det framgår ovenfor er det en gjennomgående problemstilling å håndtere 
forholdet mellom mer langsiktige og radikale innovasjoner i de store foretakene, og 
det mer inkrementelle utviklingsarbeidet som foregår. I volum er det klart det 
inkrementelle arbeidet som dominerer.  
Den radikale nyskapningen vil som hovedregel utfordre og kunne virke destruktivt i 
forhold til eksisterende aktiviteter og systemer, mens gevinsten – det nye – kan fram-
stå som diffus og usikker. For den som sitter i pågående virksomhet vil slik nyskap-
ning rskt kunne oppfattet som unødvendig, og i vanlige tilfeller vil den til og med bli 
oppfattet som skadelig og basert på gale forestillinger om hva virksomheten er og 
skal være. 
Den prosessoptimerende innovasjon eller inkrementelle produktutvikling vil potensi-
elt kunne oppfattes helt motsatt. Her vil eksisterende systemer nok til en viss grad bli 
påvirket og yte motstand, men dette vil lettere kunne oppfattes av den enkelte berørte 
som en forandring for å bevare og forbedre. Det vil av mange kunne bli oppfattet 
som konstruktivt og i pakt med den enkeltes beste interesser. Åpenbart vil også mu-
lighetene for å påvise lønnsomhetseffektene av denne typen innovasjon være bedre.  
Skillet mellom radikal og inkrementell innovasjon er i teorien klart nok og bidrar 
med kategorier som er analytisk nyttige. I praksis vil det imidlertid være flytende 
overganger mellom dem. Radikalt nye produkter vil eksempelvis i svært mange til-
feller inneholde større eller mindre elementer av tidligere produkter og bruksområ-
der. Relativt moderate endringer av noe som eksisterer fra før kan tilsvarende vise 
seg å få radikale konsekvenser, ofte langt ut over det som var intensjonen eller mulig 
å forutsi. Det er derfor vanskelig å planlegge og finansiere innovasjonsaktivitet fordi 
utfallet ofte blir noe annet enn intensjonen. Det er likevel nyttig å bruke et skille mel-
lom radikale og inkrementelle innovasjoner for å tillate at organiseringen av arbeidet, 
og forventningene til resultatene, blir best mulig tilpasset de målene man ønsker å 
oppnå. I tillegg er det nødvendig med stor grad av fleksibilitet for å håndtere de re-
sultatene som faktisk framkommer.   
Det har vært en utvikling de seneste 5-10 årene i retning av at FoU-virksomheten or-
ganiseres om og legges så nær opp til produksjon og marked som mulig. I dette lig-
ger et potensielt tap av samordning og synergi, men en gevinst i å utføre FoU som er 
relevant for produksjon og marked. God timing i forhold til markedets behov og ab-
sorpsjonsevne betraktes som vesentlig for å lykkes med innovasjon. Slik organisering 
kan imidlertid også medvirke et økt fokus på de inkrementelle endringene på bekost-
ning av reduserte muligehter for å komme opp med mer radikale innovasjoner. 
5.2 Hensynet til rekruttering 
Tilgang til relevant kompetanse som sikrer rekrutteringen til foretakene er et helt 
sentralt hensyn for alle selskapene som inngår i studien. Samarbeid om FoU-oppdrag 
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benyttes som en mekanisme for å bidra til å sikre rekrutteringsmulighetene. Enkelte 
framhever dette i like stor grad som resultatene av forskningen i seg selv. Dette får 
konsekvenser for valg av samarbeidspartnere. Miljøer hvor forskningen kan bidra til 
at det utdannes kandidater med relevant og god kompetanse blir i mange tilfeller 
foretrukket. Dette virker også styrende for i hvilken utstrekning man får utført FoU i 
Norge eller i tilknytning til aktiviteter i utlandet. Gode relasjoner til og 
rekrutteringsmuligheter i kompetente lokale miljøer hvor man opererer betraktes som 
svært viktig. 
Forholdet mellom ”kompetanseoppbyggende” forskning (og utvikling) og ”problem-
løsende” utvikling (og forskning) er problematisk i alle foretakene, ikke bare i for-
hold til eksterne relasjoner men også når det gjelder egen FoU. Denne avveiningen 
har fellestrekk med den avveiningen mellom radikal og inkrementell innovasjon vi 
var inne på ovenfor. 
Veritas utgjør et interessant eksempel og står i en litt annen situasjon enn de andre 
foretakene når det skal skje en avveining mellom kortsiktig og langsiktig kompetan-
sebyggings- og innovasjonsinnsats innenfor deres strategi for virksomhetsutvikling. 
Mens alle de andre synes å slite med å innpasse den langsiktige utviklingsaktiviteten 
i den økonomisk lønnsomme aktivitet som virksomheten forutsettes å omfatte, er det-
te lettere i Veritas. Her har kompetanseoppbygging en egenverdi, fordi foretakets sta-
tus og rolle bygger nettopp på forutsetninger om at de innehar toppkompetanse på de 
områdene hvor de driver sin sertifiserings- og rådgivningsvirksomhet. Dermed blir 
målbar formalkompetanse et mål i seg selv, og kompetanseoppbyggende aktiviteter 
får en legitimitet gjennom dette som ikke er avhengig av direkte lønnsomhet for 
hvert enkelt prosjekt. 
5.3 Dimensjonering av innovasjonsaktiviteten 
Materialet vi har samlet inn illustrerer hvilke problemer som selv de største og mest 
kompetente bedriftene har med å evaluere og investeringsbeslutte om forskning og 
utvikling, innovasjon og virksomhetsutvikling. Samlet sett er innovasjon en forutset-
ning for vekst og velstand, men innovasjon er et lotteri for den enkelte, og gevinstene 
er usikre. I praksis benyttes i stor grad tommelfingerregler og tidligere erfaring og 
praksis som grunnlag for FoU-budsjetter. Samtidig betrakter man i stor grad innova-
sjon som noe som vokser ut av kriser – situasjoner da men er tvunget til nytenking 
for å overleve. Selskapenes størrelse setter dem til en viss grad i stand til å finansiere 
innovasjonsaktivitet selv i krisetider. 
Foretakenes historie legger sterke føringer på hva de kan gjøre i fremtiden, i form av 
hvilke markeder de befinner seg i og hvilken teknologi de behersker. Historikken 
legger også føringer for hvordan budsjettene fordeles, herunder til FoU. 
Alle selskapene finner det vanskelig og problematisk å finne gode måter for å bereg-
ne forholdet mellom innsats og resultater i FoU, både ex ante og ex post. Mens noen 
benytter mer eller mindre formaliserte/kvantifiserte systemer, karakteriseres slike av 
flere som rene ”regneøvelser” uten praktisk verdi. Tommelfingerregler benyttes i ut-
strakt grad; andel av omsetning eller overskudd, en fast ”risikopott”, en fast forsker-
stab som opprettholdes over tid. Samtidig gjøres betydelige endringer i gitte situasjo-
ner, både positivt og negativt. Eksemplene omfatter innovasjon som strategi for å 
løse krise, eller dramatiske kutt for å balansere budsjetter eller trekke seg helt ut av 
virksomhetsområder med tap. 
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Det er vanskelig å sikre at de investeringene som gjøres faktisk får den betydning for 
aktivitetene som man streber etter. Men det er også en utfordring å skape oppslutning 
og nødvendig samarbeid rundt fremtidsrettede satsninger. Legitimering av langsiktig 
innovasjonsinnsats er nesten alltid problematisk. Dette kan føre til at investeringer i 
innovasjon skjer uregelmessig, og at det blir nokså tilfeldig hvor lenge satsninger 
holdes i gang. 
Forventningene til at innovasjon skal gi relativt kortsiktig gevinst er muligens funk-
sjonell i den forstand at den i noen sammenhenger oppmuntrer til innovasjonsinnsats, 
og slik kan bidra til å sikre en samfunnsmessig innovasjonsrate som er gunstig. Men 
mye tyder på at feilaktige forventninger også har negative konsekvenser i forhold til 
mulighetene en har for å legitimere innovasjonsinnsats, og i forhold til å styre inn-
ovasjonsinnsats på en fornuftig måte. Og det er ikke gitt at disse negative effektene 
er mindre vesentlige enn de mulige positive virkningene.  
5.4 Interne legitimeringsstrategier 
I en hver bedrift vil knapphet på ressurser føre til en konstant rivalisering om ressur-
ser internt, en rivalisering som omfatter flere aktører jo større organisasjonen er; mel-
lom personer, grupper, avdelinger, så vel som divisjoner og aktivitetsområder. Inves-
teringer i innovasjonsøyemed er ikke unntatt fra dette. Hvis ressurser skal investeres i 
et nyskapningsprosjekt må en kunne argumentere for at nettopp dette prosjektet vil gi 
betydelig avkastning, og helst større avkastning enn alle andre tenkelige anvendelser 
av de samme ressursene. 
Resultatet av disse overlegningene synes å være at folk som vil drive fram innova-
sjon i de store foretakene er strukturelt bundet opp til å forholde seg til de enkle og 
lett kommuniserbare og aggregerbare forestillingene om at avkastningen av innova-
sjon både kan predikeres og etterprøves.  
Dette kan innebære at andre grunner enn de nokså kortsiktige økonomiske og lønn-
somhetsmessige vil ha liten legitimitet, og at de som ønsker å drive fram innovasjon 
blir nødt til å legge opp sin argumentasjon i forhold til (kortsiktige) økonomiske 
krav. De som ønsker å få til noe nytt blir i en viss forstand tvunget til å utvikle en 
dobbel strategi: Én strategi for å håndtere alle – fullt ut legitime – krav om at det som 
gjøres skal gi penger tilbake i kassa innen fastsatt tid, mens en annen strategi må til 
for å få til selve innovasjonen.  
Problemene med å gi en holdbar begrunnelse for radikale innovasjonssatsinger kan 
på denne måten medføre at de som ønsker å drive fram innovasjon kan se seg tvunget 
til å bruke økonomiske begrunnelser de i utgangspunktet selv finner tvilsomme. Men 
disse vil etter hvert miste sin troverdighet, og langsiktig innovativ satsing vil derfor 
alltid være disponert for å miste sin legitimitet. En alternativ utvikling kan da være at 
innovasjonsprosessene drives fram så effektivt at de bidrar til en omdefinering av 
situasjonen, på en slik måte at gamle økonomiske framskrivninger blir uinteressante.  
Interne maktkamper kan også forstås som rivalisering mellom ulike faglige perspek-
tiver og funksjoner. Vi ser ofte at teknisk orienterte folk kan utvikle teknologi og 
konsepter og jobbe intenst med nye løsninger og prototyputviklinger, men hvor en 
ikke på noe strategisk vis har med seg omgivelsene. Det gjelder både internt i organi-
sasjonen og eksternt, slik at brukere, kunder, leverandører og egen organisasjon girer 
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om og assimilerer det nye. De virkelig innovative evner å koble tekniske og sosiale 
hensyn, og lykkes som byggere av ”heterogene nettverk”.  
5.5 Politikk og virkemidler 
Som objekter for innovasjonsanalyse ligner store selskaper mer på små samfunn enn 
på de helt små bedriftene, med bare én eller noen få ansatte. Dette er en utfordring 
når man skal forstå hva som foregår, men er også interessant av flere grunner. For det 
første vil store foretak ha spesifikke karakteristika som arenaer for innovasjon, som 
gjør at offentlige virkemidler, om slike er på sin plass, sannsynligvis bør ha en annen 
utforming enn virkemidler som er rettet mot små og mellomstore bedrifter. For det 
andre vil de løsningene som ledelsen i store foretak meisler ut for å håndtere utford-
ringene som knytter seg til å kombinere innovasjon og lønnsomhet, kunne være av 
interesse for politikkutformere og beslutningstakere i det politiske systemet på nasjo-
nalt og regionalt nivå. 
Strategier for virksomhetsutvikling må ta høyde for teknologi og teknologiske utvik-
lingsbaner, fagmiljøer og kompetanseutvikling. Langsiktig virksomhetsutvikling er 
organisatorisk, strategisk og transformerende. Den kan ikke nøye seg med oppskale-
ring av kjente forhold, men må ta inn over seg den kvalitativt endrede virkelighet 
som vil møte foretaket i fremtiden, og den må søke å påvirke denne fremtiden med 
de virkemidler som foretaket har til rådighet. Foretaket vil ha et komplekst sett av 
mulige virkemidler, hvor alt fra evnen til kompetanseutvikling internt, til politisk på-
virkning av sentrale myndighetsorganer, kan inngå. Hvor komplekst settet av virke-
midler i realiteten er, kan vi få et inntrykk av om vi ser foretakets forretnings- og 
innovasjonsvirksomhet i et systemperspektiv, slik vi har skissert det i figuren som vi 
har plassert i appendiks 3, bak i rapporten.9 
Så lenge fokus er på  radikal innovasjon er det ingen grunn til å tro at den verken vil 
være konfliktfri, eller gi lønnsomhet for alle som er med på å drive den fram. Innova-
sjonsledelse nedenfra innebærer realisme i forhold til utfordringer, og stor evne til å 
jobbe motstrøms. Entreprenørlitteraturen og mange teknologihistoriske framstillinger 
kan gi et innblikk i hva som kreves. Innovasjonsledelse ovenfra vil likeledes være en 
krevende oppgave. Den vil innebære langsiktighet, målrettethet, og evne til å skjære 
gjennom og å gjøre forskjell: Noen vil tape når radikal innovasjon skjer, og den mot-
stand som naturligvis kommer, må man ha evne og vilje til å takle. 
En effektiv innovasjonsledelse som sikter mot radikale endringer må evne å la kom-
petente folk fordype seg i faglige problemstillinger, og å gi dem handlingsrom over 
tid, samt bidra til å gi positiv motivasjon, selv om dette både kan være organisatorisk 
og økonomisk krevende. Samtidig må en strategisk og målrettet innovasjonsledelse 
evne å velge mellom slike aktiviteter. I noen tilfeller vil kompetanseskapende miljøer 
ikke la seg innpasse i den overordnede utviklingsstrategi som velges, og en må være i 
stand til å trekke konsekvensene av dette, i forhold til å terminere eller å forandre 
denne virksomheten.  
I vårt  materiale framkommer det at det er de inkrementelle endringer som får den 
største opmerksomheten og de største ressursene. Foretakenes erfaringer tilsier nær-
het mellom produksjon, marked og FoU for å oppnå dette. Langsiktig FoU, og særlig 
                                                 
9
 Figuren ble laget i 1997, i forbindelse med arbeid på et prosjekt som skulle bidra til en kartlegging 
av det norske innovasjonssystemet. 
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samarbeidsprosjekter mot institutter og universiteter, har i stor grad fokus mot kom-
petansebygging, miljøutvikling og en tilstrekkelig framtidig rekruttering av nye 
kompetente medarbeidere. I praksis ser derfor innovasjonsaktiviteten i liten grad ut 
til å være organisert og innrettet mot mer radikale endringer. Selv eksterne FoU-
oppdrag er i stor grad begrunnet i å videreutvikle tilgangen på kompetanse til eksiste-
rende virksomhet. Dette kan imidlertid være en effekt nettopp av at vi her ser på de 
store foretakene, som alle er vel etablerte i sine markeder og har en posisjon å forsva-
re. Dermed blir radikale endringer en trussel enten de kommer innenfra eller utenfra, 
og teknologiutviklingen får like mye preg av å forsvare sin posisjon som å erobre 
nytt land. 
Det fokus som synes å ligge på inkrementelle endringer i de store foretakene gir 
grunn til å reise spørsmålet om hvem som da skal arbeide mot og gjennomføre de 
mere radikale endringene? Ressursmessig, kompetansemessig, og når det gjelder ev-
nen til å bære risiko, er de store aktørene langt bedre i stand til å investere i store  
teknologisprang og endringsprosesser enn mindre aktører. Dette kommer i tillegg til 
at de store har virksomhet som det nye kan bygge videre på; man slipper å starte helt 
på bar bakke. På den annen side er den eksisterende virksomheten i de store foreta-
kene av en slik betydning rent økonomisk at det er gode argumenter for ikke å endre 
den mer enn høyst nødvendig for å bevare posisjonen. Størrelsen på organisasjonen 
kan i seg selv innebære betydelig motstand og kostnader ved å endre den.  
De innovative mindre foretakene har i dette perspektivet sin styrke i fleksibilitet og 
mindre organisasjon, samt større grad av en utfordrerrolle enn en posisjon å forsvare. 
De har på den annen side klart mindre ressurser å trekke på. For mange av dem vil 
ressursknappheten medføre at ”innovasjon gjennom krise” i praksis ikke er gjennom-
førbart, og isteden vil true eksistensen. Framveksten av helt nye innovative virksom-
heter er en del av dette bildet, hvor dødeligheten imidlertid er betydelig. Slik kan det 
ligge betydelige gevinster i koblingen mellom de store eksisterende foretakene og en 
underskog av innovative selskaper. I dette bildet er det også betydelig rom for offent-
lig politikk. Den vil både måtte rettes inn mot å tilrettelegge for utvikling av nettverk, 
og støtte til konkrete prosjekter. Det ser imidlertid ut til at prosjektstøtte kan ha ulik 
funksjon i store og små virksomheter. Beløpene som disponeres av virkemiddelappa-
ratet betraktes som relativt små i forhold til de midler de store selskapene selv dispo-
nerer til innovasjon. Nettverkseffektene av deltakelse i offentlige forskningspro-
grammer tillegges imidlertid stor betydning, dels relatert til rekrutteringsproblema-
tikken berørt ovenfor. 
Den tradisjonelle forståelsen av hvilken rolle offentlig næringspolitikk og innova-
sjonsstøtte kan og bør spille, knytter gjerne an til forståelsen av at innovasjonspro-
sjekter i mange tilfeller ikke kan forventes å være lønnsomme i tilstrekkelig grad for 
det enkelte foretak, selv om det kan være det for samfunnet som helhet. Prosjekter 
som er marginalt ulønnsomme kan bli marginalt lønnsomme når den offentlige støt-
ten tas i betraktning. Dette resonnementet er mest relevant når det gjelder den minst 
radikale formen for innovasjon, basert på mindre endringer av produkter og prosesser 
for å heve kvalitet og øke lønnsomhet Praksisen i de store selskapene avdekker imid-
lertid at selv denne formen for resultatevaluering er svært problematisk selv innenfor 
relativt homogene virksomheter.  
De mer strategiske, langsiktige innovasjonssatsningene små i mindre grad gjennom-
føres på grunnlag av økonomiske kost-nytte analyser som tar for gitt at bedriften ikke 
er i stand til å påvirke sine rammevilkår. Tvert i mot sikter slike prosjekter i stor grad 
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mot å forandre vilkårene. Slike satsninger er ikke ”markedsinterne” og overskrider i 
større eller mindre grad grensene for de eksisterende systemene for produksjon og 
verdiskapning som ligger til grunn for den virksomhet som er i gang. 
Det er ikke alltid at bedrifter og politiske myndigheter er seg bevisst hvor ulike de to 
situasjonene er. Uklarheten fører til at radikale innovasjonssatsninger finansieres på 
samme grunnlag som de mer inkrementelle. Legitimiteten til satsningene baseres li-
kevel ofte på den samme type lønnsomhetsargumenter, og vi får en labil situasjon 
som resultat. Radikal FoU som drives som om den ikke var radikal kan fort bli opp-
fattet som isolasjonistisk i forhold til strategisk forretningsutvikling, men også som 
frikoblet fra den målrettede og lønnsomhetsorienterte inkrementelle nyskapning som 
foregår i foretakene. 
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Appendiks 1. Intervjuguide 
1. Struktur, næringssektorer, eierskap og lokalisering, egenproduksjon og underleve-
randører 
Organisasjonskart, lokalisering av produksjons- og utviklingsaktivitet, nasjonalt og globalt.  
Eierskap. Krysseierskap til andre virksomheter.  
Beskrivelse av viktigste produktområder.  
Beslutningsstruktur – grad av desentrale beslutninger på enkelte produktområder.  
Synergieffekter mellom ulike deler av virksomheten?  
Hvilke deler av produksjonen utføres selv, hva kontrakteres ut/handles i åpne markeder?  
Tilfredsstillende leveranser av maskiner og utstyr? Distribusjonssystemer. 
Hvorfor drives virksomhet i Norge, eventuelt hvorfor ikke? Knyttet til eksisterende produksjonsstruk-
tur.  
Råvarer, eksisterende investeringer, eksisterende kompetanse, historikk, markedsnærhet, faktorkost-
nader, annet. 
 
2. Økonomisk og markedsmessig utvikling 
Regnskapstall for økonomisk utvikling siste tre år. Nasjonalt, globalt.  
Beskrivelse av viktigste markeder, vurdering av markedene.  
Antall og type konkurrenter.  
Viktigste konkurransefaktor (pris, kvalitet, leveringssikkerhet/timing, annet)? Ressurser brukt til inn-
ovasjon, FoU.  
Beløp, antall/andel personer?  
 
3. Strategi, potensiale og utfordringer for framtidig utvikling 
Hvilke strategiske grep i fortiden har hatt størst betydning for selskapets posisjon i dag, positivt og 
negativt? 
Viktigste utfordringer for selskapet de nærmeste årene. Forventet markedsutvikling. Nasjonalt, glo-
balt.  
Forventede teknologiske endringer. Forventede endringer i konkurranseforhold/struktur.  
Strategi for å løse problemene. 
 
4. Forholdet mellom egenutvikling og oppkjøp/sammenslåinger, utskilling 
Ved å overta andre eller slå seg sammen med andre kan man vokse. Det gir økt produksjonskapasitet, 
økte markedsandeler, aksess til ny/annen teknologi, bidrar til diversifisering. Utskilling av virksomhet 
bidrar til å fokusere kjernevirksomhet. Hvor viktig er slike prosesser, forventes slike prosesser å være? 
For kapasitet, for markedsandeler, for teknologi?  
I hvilken grad engasjerer man seg i oppstart av nye selskaper på områder med potensiale? I så fall, i 
hvilken grad er det sammenheng med selskapets øvrige aktivitet? 
 
5. Intern organisering av kompetanse, nyskapning og innovasjon  
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Strukturering av utviklingsarbeidet – i hvilken grad integrert med øvrig virksomhet, i hvilken grad i 
spesialiserte enheter? Nasjonalt, globalt.  
Plassering av utviklingsarbeid i Norge – ute: Begrunnelser. Beskrivelse av kjernekompetanse på ulike 
produktområder. Hvordan håndteres intern kompetanse, egne systemer, opplæringsprogrammer, vide-
reutdanning?  
Rekruttering og avgang – mobilitet av medarbeidere.  
I hvor stor grad autonomi i utviklingsavdelinger? Hvordan er forholdet mellom produksjonsavdeling-
er, markedsavdelinger og utviklingsavdelinger?   
Hva er viktigste drivkrefter bak innovasjon? Hvor oppstår ideer, hvor starter innovasjonsprosesser 
(internt/eksternt)?  
Hvor viktig er overvåkning av konkurrentenes adferd? Hvilke formål dominerer: Prosess (redusere 
kostnader –arbeidsinnsats, feilprosent, kapasitetsutnyttelse - forbedre/fornye produkter og produkt-
spekter, kundetilpasning, markedsposisjonering?  
Generelle erfaringer med når prosjekter lykkes, og når de mislykkes? 
 
6. Eksterne relasjoner knyttet til kunnskap/kompetanse/nyskapning 
I hvilken grad, hvem, på hvilke områder? Type institusjoner. Nasjonale, internasjonale?  
Forholdet mellom enheter i eget konsern og andre eksterne kunnskaps/kompetansemiljøer?  
Hvordan overvåkes trender? Hvordan beskytte? Gode nok kompetansemiljøer? Utvikling av tillit – 
problem? Finansiering eksternt – venturekapital av betydning?  
 
7. Forholdet til offentlige reguleringer, rammevilkår og virkemiddelapparatet 
Bruk av virkemiddelapparatet, til hva, når brukes og når ikke.  
Omfang av støtte (ca-beløp).  
I hvilken grad utslagsgivende? Hvordan påvirker reguleringer og rammevilkår innovasjon?  
Har rammevilkår, reguleringer, virkemidler i andre land betydning for lokalisering av virksomhet, for 
konkurransesituasjon? 
 
8. Eksempler på viktige/vellykkede innovasjonsprosesser 
Nevne tre-fire viktige innovasjoner, hvordan de oppstod, hvor lang tid, hvem som har nytte, om of-
fentlig støtte har vært involvert og hatt betydning.  
Suksesskriterier, viktige hindringer. Hvordan erfaringene har påvirket annen aktivitet.  
Hvor stor betydning for selskapets resultater så langt og videre potensiale. 
 
9. Eventuelle andre forhold som fremmer eller hemmer selskapets utvikling – og mu-
lige løsninger 
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Appendiks 2. Informanter  
Hydro 
• Direktør Bjørn Arne Sund, konsernstaben for FoU 
• Assisterende direktør Sigurd Gulbrandsen, konsernstaben for FoU 
• Elisabeth Baumann Ofstad, konsernstaben for FoU 
• Assisterende Direktør Jens Hagen, for Forskningssenteret i Bergen, Olje og 
Energi 
• Bjørn Albert Rasmussen, Leder for Teknologi og kompetanse, U&P 
 
Elkem 
• Christian Dethloff, solcelleutvikling (ansv. for strategiprogram i Elkem) 
• Svein Sundsbø  
• Torbjørn Skaland, Elkem Research, Foundry 
• Gro Eide, Ansvarlig for Elkem Research sentrallaboratorium 
• Halvar Tveit, Siv.Ing/Doktorgard Metallurgi. Konsernspesialist. 
 
Kværner 
• Tore Sørensen, Head of Corporate affairs, Kværner ASA 
• Bjørn Ottar Wille, President and CEO Kvaerner Eureka. 
• Rolf Kvamsdal, tidligere leder for den sentrale forskningsavdelingen i 
Kværner ASA 
 
ABB AS 
• Direktør Øyvind Lund, President ABB Norge 
• President ABB Corporate Research Norway, Jan Bugge 
• Geir Storås – ABB Marked – Olje og gass 
 
Det norske Veritas 
• Pål G. Bergan, Head of Corporate R&D Management in DNV 
• Ragnar E. Hansen, Senior Vice President, Director Marketing & Business 
Development DNV Maritime 
• Odd P. Torset, Senior Vice President, Regional Manager Region Norway 
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Appendiks 3. Det institusjonelle systemet rundt et innove-
rende foretak 
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Figure A.1: The innovation system as seen from viewpoint of the innovating 
firm 
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